



 職能給と ｢動機づけ｣ 管理
 成果主義賃金と ｢動機づけ｣ 管理
 トヨタにみる経済的・社会的な ｢動機づけ｣
管理



































である｡ いわゆる ｢過労死・過労自殺｣ やうつ
病になるまで働き続けるのはなぜかという問題
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成｣ の具体的諸方法を ｢綜合的プログラム (綜











































メリカ的 『人間関係管理』 の諸方法は, とりわ
けそれが部分的に実施された場合, それは本来
の人間関係管理としての機能を十分にはたすこ







的経営｣ のなかで, この種の ｢人間関係管理｣
が従業員のモラールの向上に役立つようになっ












モチベーション (Motivation) は, 経営学
史学会編 『経営学史辞典』 (西川清之, 文眞堂,
2002 年 6 月) では次のように説明されている｡







類することができる｡ 1 つは, モチベーション
の内容理論と呼ばれるもので, これは, 個人の
動因ないし欲求などの内的要因からそれを説明










他, 強化 (学習) 理論なども指摘できる｡ 西川
清之氏によると ｢このうち, モティベーション
を最も総合的に説明しているのは期待理論であ



















といえばよい｡ しかし, 『嫌です』 と返事をさ
れたら, 心理学者に頼んで, なぜ抵抗を示すの
か, その理由を探らなければならない｡


















『KITA』 (尻を蹴飛ばせ：“Kick in the pants”
の頭文字を組み合わせている) と名づける｡
KITAにはさまざまのかたちがある｣(6)｡
ここでは, 第 1に, 消極的かつ肉体的KITA,
第 2 に, 消極的・心理的KITA, 第 3 に, 積極

























｢さて, 消極的 KITA によって何が得られる
のか｡ 私があなたの尻を蹴飛ばしたとして―肉
体的または精神的に―だれが動機づけられたの
か｡ 私が動機づけられ, あなたが動く｡ 消極的
KITAはモチベーションではなく, 行動を招く
のである｡




















ぐ断言し, 積極的 KITA はモチベーションに
なると, ほとんど異口同音に主張するのか｡ そ
の理由は, 消極的 KITA が暴力だとすれば,


































2. A. H. マズロー (1908～1970 年)
｢欲求段階説｣ (欲求 5 段階説) を唱え, ｢欠















か｡ また, ｢自己実現｣ のできる仕事とはどの
ようなものなのか｡ ｢生理的欲求｣ ｢安全の欲求｣







































3. マグレガー (D. Mcgregor) の X 理論・Y
理論
マクレガーは, 人間の行動や心理に関する 2
つの仮説 (X 理論・Y 理論) を提唱し, 上か
らの権限による管理 (統制) ではなく, 統合と
自己統制による管理 (説得・援助) を主張した｡
古典的組織観にたつ X 理論は, 企業組織に
｢日本的経営｣ とモラール・モチベーション管理




























































であると Y理論は指摘する｡ X 理論では会社
の業績が上がらないと, 経営者はかんたんにこ
じつけて, それをいっしょに働く人間の性格の
せいにしてしまう｡ それに対し Y理論は, こ
の問題をすべて経営者のせいにする｡ もしも従
業員が怠けていて, 無関心で, 責任をとりたが


























ここで 『経営行動科学辞典』 (創世社) にマ
ズローの欲求段階説と X理論・Y理論との関
連性を例示する興味ある表が掲載されているの
で引用しておきたい (図表 1)｡ ここで ｢報酬・
処罰の形態｣ として, ｢内在的｣ とされている




は, 自己実現, 自己決定, 自己統制の手段とし
てのより高次の欲求に注意が向けられている｡










基づき異なった方法で, 人々を組織, 指導, 統
制し, そして動機づける｡ Y 理論的な考えを






































承認, 仕事そのもの, 責任, および昇進) は,
主として単極的である｡ すなわち, それらは職
務不満にほとんど貢献しない｡ これと逆に, 不
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具 体 的 欲 求
管理の対象ないし欲求の対象 報酬・処罰
の形態誘因の種類 報 酬 (例) 処 罰 (例)
生理的欲求















































具 体 的 欲 求
管理の対象ないし欲求の対象 報酬・処罰
の形態誘因の種類 報 酬 (例) 処 罰 (例)
生理的欲求




































承 認 否 認 外在的































仕 事 問題の解決 問題解決の不能 内在的











































Reproduced with permission from F. Herzberg et al. The Motivation to Work.
John Wiley and Sons, New York, 1959.
(注) フレデリック・ハズバーグ 『仕事と人間性』 東洋経済新報社, 86 ページによる｡
存しているとするマズローには同意しなかった



























































であろう｡ では, 人はなぜ, 公式の組織原則に
抵抗するのか｡ それは, それらの原則の中に,
人の抵抗を呼び起こすような何かが内在してい
るからである｡ それらの原則とは, ①課業 (労
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図表 3 アージリスの未成熟＝成熟モデル








6. リッカート (1903～1981 年) の組織論と動
機づけの力の特性
リッカートは管理監督様式を ｢独善的専制型｣,
｢温情的専制型｣, ｢相談型｣, ｢集団参加型｣ の 4
つに分類し, ｢システム 4｣ の ｢集団参加型｣
をもっとも進化した管理システムとして位置づ
けた｡
























































































特性｣ は図表 4 のごとくであり, ｢システム 4｣
には次のように書かれている｡ ｢やる気を起こ








7. ヴルーム (Ｖ. H. Vroom) の期待理論
最後に, 西川氏が ｢モチベーションを最も総

















合わせたもの (積) として測定される｡ すなわ









CHUKYO KEIEI KENKYU Vol. 20 No. 1・2182
図表 4 種々の経営管理システムにおける組織上および業務上の特性
















































































る｡ 継承者にはポーター (L. W. Porter) やロー









触れておきたい｡ 先の 『経営学史辞典』 のなか
で倉田致知氏は次のように述べている｡






























































わゆる ｢年功賃金｣ の時代, ｢能力給｣ の時代,



































いわゆる ｢電産型賃金｣ というのは, 敗戦直
後の 1946 年末に電気産業労働組合協議会が闘
争の結果獲得した賃金で, 筆者は 25 年ほど前
に書いた本のなかで ｢電産型賃金｣ の ｢体系｣
としての意義を 3 点上げ次のように述べた｡
｢まず第 1 に, これまでの小額基本給プラス諸
手当の方針を変更させ基本給 (＝生活給) 中心






を大幅に上昇 (約 2倍) させたことである｡ そ
の結果, ｢500 円の枠｣ を完全に打ち破ったこ
とはいうまでもなく, 賃金は物価に応じて上昇
するという, いわゆる ｢スライド制｣ をも認め
させるものであった｡ 以上のごとく, 『日本型
労務管理』 の主要な柱のひとつであった戦前の
『年功賃金は』 は解体され, 変質した｡ つまり,
身分的差別とかたく結びつき, しかもきわめて
無規定的な 『年功』 を基準とし, 資本家・経営
者の自由裁量の余地を広範に残していた 『戦前
型年功賃金』 は, 年齢別生活保障給として, 年
研究ノート
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齢と家族数という客観的基準をその決定基準に
し, 資本家・経営者の恣意的決定をおよび差別
昇給を排除した 『電産型賃金体系』 ＝ 『戦後型
年功賃金』』 にとってかわられたのであった｡
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戦後混乱期に, 電産の ｢能力給｣ がどの程度労
働者のモラールを高めることになったのかは疑
問である｡ 貧困状態のなかで, 労働者は職工身
分格差の撤廃, 大幅賃上げ, 経営の民主化, 戦
犯追放などの要求を掲げて立ち上がった｡ その





れは決して間違いではない｡ それから 65 年が

























の三種の神器とされる ｢終身雇用, 年功制, 企
業別組合｣ というシステムがそれである｡ また,
日本経済の持続的な成長がこのシステムを支え











































ただし, 同期入社で (就職ではなく), 就社
研究ノート






















































な研究者である｡ 小池氏は ｢知的熟練｣ ないし
高度な仕事能力 (技能・熟練) を査定の対象と
して, その ｢公正｣ を主張した｡ ｢公正｣ の理
由とされたのが, ｢長期間の複数上司による査
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遠藤氏の指摘に筆者はまったく賛成である｡
ただし, 労働者のモチベーションを高める上で





は, 単なる ｢衛生要因｣ にしかならないのでは

























































































































































































1969 年に 『能力主義管理』 というタイトルの
本を出版していた｡ しかし同書は絶版になり,
結果的には普及しなかった (成果主義のブーム





 成果主義賃金と ｢動機づけ｣ 管理
1990 年前後のバブル経済の崩壊以降, グロー
バル化が急進展するなかで日本経済はいわゆる
















が, ｢成果主義｣ の特徴については, 7 点を挙
げている｡
① ｢短期の成果を評価｣, ② ｢健在能力に着
目｣, ③ ｢必要な能力を必要な時に確保し開発
研究ノート
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図表 5 成果主義と職能主義・年功主義
成果主義 職能主義 年功主義
採用方式 中途採用 新卒一括採用 新卒一括採用






























処遇｣, ⑥ ｢個人の能力, 意欲と仕事の最適化｣,
⑦ ｢ポスト, 職務の価値と処遇が直結｣ する(41)｡
この ｢成果主義｣ の導入に意を唱え, ｢仕事


































｢成果主義｣ の中核は ｢目標管理制度｣ と述べ,
1993 年に, 日本企業として初めて ｢成果主義｣
による ｢目標管理制度｣ を, 管理職を対象に導
入した富士通の様子を生き生きと描いている(44)｡






















































現在では, 過労死のみならず ｢過労自殺｣ や
｢うつ病｣ や ｢過労自殺｣ が労働者の常態となっ
ているが, 精神科医の天笠崇氏は ｢成果主義に
よって高まるストレス｣ について, 次の 8点に
まとめている｡ ｢①残業時間が増え長時間労働
となる｡ ②ノルマと進捗管理が厳しくなって
『仕事の要求』 高まる｡ ③ 『裁量性』 が乏しく
なる｡ ④上司や同僚とのコミュニケーションが
悪化し 『職場の支援』 も悪化する｡ ⑤賃金・仕
事・訓練といった側面に対する満足や納得が低






















1. トヨタの ｢動機づけ｣ 管理の構造
トヨタの ｢モラール・モチベーション管理｣
のポイントは次の3つからなっている (図表 6)｡



























第 3が, 従来, いわゆる ｢日本的経営｣ なり
｢日本的労務管理｣ の特徴とされてきた労働の









































業に拘束し ｢動機づけ｣ るやり方は, 戦前以来
の日本に伝統的な手法をトヨタなりに ｢改善｣





























｢事務・技術職｣ と ｢技能職｣ が同一の賃金体




3 に, ｢技能職｣ の ｢年齢給｣ に変えて ｢習熟
給｣ や ｢役割給｣ を導入したことにより, ｢技
能職｣ の賃金はより能力主義的性格を強めるこ
ととなった｡ 第 4に, 一時金の性格を能力・成
果主義的なものとした｡ この改革が高齢者に不










いるのが, 1 つは, 日本全体の賃金水準が低下
傾向にあるなかで, トヨタの ｢相対的高賃金｣

















といえる｡ また, ｢相対的高賃金｣ が労働意欲・
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図表 8 資格体系と賃金等級 (技能職)



















(旧資格) 【新資格】 【賃金等級】 【職位】
CX級
(30)















































































て利用してきたのが, かつての ｢季節工｣, 現
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(注) 拙著 『トヨタウェイと人事管理・労使関係』 税
務経理協会, 450 ページ｡




















の人でも月収約 25 万円が約束されている｡ こ















ている｡ また, 欠勤, 遅刻, 生理休暇や休日出
勤日は支給の対象外となっている｡ 満了報奨金
は契約期間満了者に出勤状況に応じて支払われ


























じて, 2 年 11 か月まで雇用できる ｢シニア期





























































していると高く評価している｡ また, 1990 年
代の ｢組み立てラインの構成変化｣ について触














































































































































欠勤賞｣ について触れている｡ ｢少人化｣ を進
｢日本的経営｣ とモラール・モチベーション管理












る｡ 舞台の上には 10 台前後のトヨタの新車が
並べられる｡ くじ引きで当たった参加者は, 税
金や諸経費込みで会社が負担したものを持ち帰







されており, 特別に ｢ゼロ欠勤賞｣ は設けられ
ていない｡ ただし, 期間工のゼロ欠勤者には期
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かった｡ 最初の 15 年間は, ほとんど全ての団
体交渉に参加した｡ そして, 可能な限り発言し
た｡ いわゆる ｢文字学問｣ からだけではなく,

















































































次に ｢人事考課｣ についてであるが, スウェー












する ｢のびのび｣ 教育がなされている｡ 日本の
ように絶えず教育レベルと所得レベルで競争に

























































































第 3 に, ｢日本的経営｣ 論でよく指摘される
ことであるが, いわゆる ｢三種の神器｣ によっ



































































にある ｢人づくり｣ が, ｢トヨタマン｣ という
｢企業人間｣ をつくり, 企業城下町をつくり,
企業社会をつくりあげてきた経緯を考えると,




もう一つ, 中国ハイアールの ｢動機づけ｣ 管
理について簡単に触れておきたい｡ 中国人の院








とは違って, ｢公平, 公正, 客観性の点におい
てより優っているということがうかがえる｣(62)
という｡ この ｢競馬経｣ 式人事管理の具体的施
策としては次の 6点が挙げられている｡ それは,
①三工動態転換, ②市場チェーン (SST 管理
法), ③定期定量淘汰, ④創造した事物に創造
者の名前を付けること, ⑤6S 運動, ⑥グルー
プへの評価, である｡ 余氏はこの ｢競馬経｣ 式
人事管理を次のように位置づけている｡
｢ハイアールの 『競馬経』 式人事管理は, 公
正な競争の下で, 高い評価を得た従業員には奨
励を与えている｡ 一方, 低い評価を下した従業
員には, 罰を与えている｡ すなわち, 『信賞必
罰』 を通じて, 徹底的公正を実現している｡ な
















































の意を表したい｡ 今後は, 健康に留意され, 残
された人生を有意義に送られることを心よりお
祈りします｡ (2010 年 11 月 6 日記)
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